The Study of Purchase in the Distribution Organization by Grund, David
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV  MANAGEMENTU 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUT OF MANAGEMENT 
 
  
STUDIE LOGISTIKY OPATŘOVÁNÍ V DISTRIBUČNÍ 
ORGANIZACI 
THE STUDY OF PURCHASE IN THE DISTRIBUTION ORGANIZATION 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
MASTER’S THESIS 
AUTOR PRÁCE   Bc. DAVID GRUND 
AUTHOR 
VEDOUCÍ PRÁCE  prof. Ing. MARIE JUROVÁ, CSc. 
SUPERVISOR 
 
 
BRNO 2014 
 
 
 
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2013/2014
Fakulta podnikatelská Ústav managementu
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Grund David, Bc.
Řízení a ekonomika podniku (6208T097) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Studie logistiky opatřování v distribuční organizaci
v anglickém jazyce:
The Study of Purchase in the Distribution Organization
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Popis podnikání v organizaci se zaměřením na:
- služby
- motivační průběh zabezpečení nákupu
Cíle řešení
Analýza současného stavu v oblasti nákupu
Návrh poskytování logistických služeb v oblasti opatřování
Podmínky realizace a přínosy
Závěr
Použitá literatura
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně.
Seznam odborné literatury:
CEMPÍREK, Václav et al. Logistické a přepravní technologie. Vyd. 1. Pardubice: Institut Jana
Pernera, 2009, 197 s. ISBN 978-80-86530-57-4
FARAHANI, Reza Zanjirani; REZAPOUR, Shabnam; KARDAR, Laleh. Logistics operations
and management : concepts and models. 1st ed. Boston, MA : Elsevier, 2011. 469 s. ISBN
978-012-3852-021.
JUROVÁ, Marie et al. Výrobní procesy řízené logistikou. 1. vyd. Brno: BizBooks, 2013, 260 s.
ISBN 9788026500599.
KOTTER, John P. Vedení procesu změny: osm kroků úspěšné transformace podniku v
turbulentní ekonomice. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2000, 190 s. ISBN 80-7261-015-5.
SCHULTE, Christof. Logistika. Praha: Victoria Publishing, 1994, 301 s. ISBN 80-85605-87-2. 
Vedoucí diplomové práce: prof. Ing. Marie Jurová, CSc.
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2013/2014.
L.S.
_______________________________ _______________________________
prof. Ing. Vojtěch Koráb, Dr., MBA doc. Ing. et Ing. Stanislav Škapa, Ph.D.
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 24.01.2014
Abstrakt 
Diplomová práce se soustřeďuje na zpracování analýzy současného stavu logistiky 
opatřování ve společnosti Tourbus, a.s. Stanovuje si za cíl určení oblastí v nákupních 
procesech této společnosti, které je možno zracionalizovat a zefektivnit. Cílem této 
práce je zlepšení současného stavu logistiky opatřování tak, aby společnost byla 
schopna udržet svou konkurenceschopnost na trhu.  
 
Abstract 
The diploma thesis focuses on the process of analysis of the current state of logistics of 
the purchasing process at Tourbus, a.s. Its main target is set to identificate the areas in 
the purchasing processes of the company, which can be rationalized and streamlined. 
The goal of this thesis is the improvement of the current state of logistics, in order for  
the company to be able to maintain its competitiveness in the market. 
 
 
Klíčová slova 
studie, logistika opatřování, nákup, výběr a hodnocení dodavatele, efektivita nákladů 
 
Key words 
studies, purchasing logistics, purchasing, supplier selection and evaluation, cost 
effectiveness 
 
 
 
 
Bibliografická citace mé práce: 
GRUND, D. Studie logistiky opatřování v distribuční organizaci. Brno: Vysoké učení 
technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2014. 69 s. Vedoucí diplomové práce prof. 
Ing. Marie Jurová, CSc. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Čestné prohlášení  
Prohlašuji, že svou diplomovou práci na téma „Studie logistiky opatřování v distribuční 
společnosti“ jsem vypracoval samostatně, pod vedením prof. Ing. Marie Jurové, CSc. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem v práci neporušila autorská 
práva (ve smyslu zákona č. 121/2000 Sb. o právu autorském a o právech souvisejících s 
právem autorským).  
 
  
V Brně dne 22. ledna 2014  
........................................  
    podpis autora  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Poděkování  
Děkuji prof. Ing. Marii Jurové, CSc., mé vedoucí diplomové práce, za podporu, cenné 
připomínky, odborné rady a komentáře, kterými přispěla k vypracování této diplomové 
práce. 
Děkuji majitelům, managementu a všem zaměstnancům společnosti Tourbus, a.s. za 
vstřícný přístup a umožnění vzniku této práce. 
Děkuji za podporu své rodině. 
6 
 
Obsah 
ÚVOD ............................................................................................................................................. 8 
1 CHARAKTERISTIKA A VÝVOJ PODNIKU ..................................................................................... 10 
1.1  Identifikační údaje společnosti ......................................................................................... 10 
1.2 Vývoj společnosti .............................................................................................................. 10 
2 STANOVENÍ CÍLŮ PRÁCE ........................................................................................................... 12 
3 VYHODNOCENÍ TEORETICKÝCH PŘÍSTUPŮ K ŘÍZENÍ NÁKUPU ................................................. 13 
3.1 ZÁKLADNÍ POJETÍ A CHARAKTERISTIKA NÁKUPU .............................................................. 13 
3.1 Charakteristika funkce nákupu ......................................................................................... 13 
3.2 Postavení nákupu ve firmě ................................................................................................ 14 
3.2 Kategorie nakupovaného zboží ......................................................................................... 16 
3.2.1 Rozdělení položek dle vlivu na hospodaření .............................................................. 16 
3.2.2 Rozdělení položek dle vlivu na hlavní podnikání firmy .............................................. 18 
3.2.3 Rozdělení nakupovaných položek dle vlivu na jakost ................................................ 19 
3.3 STRUKTURA NÁKUPNÍHO PROCESU .................................................................................. 20 
3.4 ORGANIZACE NÁKUPU ...................................................................................................... 23 
3.4.1 Míra centralizace a decentralizace nákupu ................................................................ 23 
3.4.2 Umístění oddělení nákupu v organizační struktuře ................................................... 24 
3.5 MARKETING V NÁKUPU..................................................................................................... 25 
3.5.1 Analýza a volba nákupního trhu ................................................................................. 25 
3.5.2 Nákupní marketingový mix ........................................................................................ 27 
3.6 INFORMAČNÍ SYSTÉM NÁKUPU ........................................................................................ 28 
3.7 ŘÍZENÍ NÁKLADŮ V OBLASTI NÁKUPU............................................................................... 29 
3.8 KONTROLA NÁKUPU .......................................................................................................... 30 
3.9 ZLEPŠENÍ PROCESU NÁKUPU ............................................................................................ 30 
3.9.1 Diferencovaný systém řízení nákupu ......................................................................... 31 
3.9.2 Koncepce Supply Chain Management ....................................................................... 31 
7 
 
3.9.3 Systém Just in Time .................................................................................................... 32 
3.9.4 Výběr vhodné metody volby dodavatele ................................................................... 33 
3.9.5 Informační podpora nákupu ...................................................................................... 36 
3.9.6 Celková optimalizace nákupu ..................................................................................... 36 
4 Analýza současného stavu ....................................................................................................... 37 
4.1 Přehled .............................................................................................................................. 37 
4.1.1 Náklady ....................................................................................................................... 38 
4.1.2 Zákazníci ..................................................................................................................... 40 
4.2 Nákup ................................................................................................................................ 41 
4.2.1 Organizační struktura a řízení nákupu ....................................................................... 41 
4.2.3 Proces řízení nákupu .................................................................................................. 43 
4.2.3 Marketing nákupu ...................................................................................................... 45 
4.2.4 Řízení zásob ................................................................................................................ 46 
4.3 Závěr analýzy ..................................................................................................................... 47 
5 Návrh poskytování logistických služeb v oblasti opatřování .................................................... 49 
5.1 Vytyčení hlavních bodů návrhu ......................................................................................... 49 
5.2 Systém řízení nákupu ........................................................................................................ 50 
5.3 Systém pro výběr dodavatelů ........................................................................................... 52 
5.4 Predikce potřeb ................................................................................................................. 56 
5.5 Plné využití existujícího IS ................................................................................................. 57 
5.6 Motivace klíčových zaměstnanců ..................................................................................... 59 
5.7 Vytvoření komunikační platformy ..................................................................................... 60 
6 Podmínky realizace a přínosy ................................................................................................... 61 
Závěr ............................................................................................................................................ 65 
Použitá literatura......................................................................................................................... 67 
Seznam tabulek a obrázků .......................................................................................................... 69 
8 
 
ÚVOD  
 
V dnešní době a současné ekonomické situaci prakticky na všech trzích, kdy dochází již 
k takovému určování cen, které mnohdy představují naprosto minimální až nulové 
marže, kdy se jednotlivé podniky vzájemně tlačí až na samou hranici rentability 
vynaložených nákladů, je otázka nákladů naprosto kruciální. 
 
Protože v minulých letech došlo již ve většině odvětví k maximálnímu možnému 
snížení mezd i nákladů provozních a do těchto oblastí lze tedy již jen stěží zasahovat a 
proto, že i přes různé makroekonomické indikátory nepřichází žádné citelné zlepšení 
ekonomické situace středních a malých podniků, tyto nemají jinou možnost, než hledat 
další možné úspory a optimalizace, chtějí-li i nadále zůstat na trhu konkurenceschopní a 
přežít. 
 
Pokud se podíváme přímo na sektor autobusové přepravy, tento velice citelně zasahuje 
vedle růstu cen vstupních faktorů i dopravní koncepce státu, který prostřednictvím krajů 
nastavuje ceny, které jsou skutečně na samé hranici ziskovosti, a navíc nepřiměřeně 
dotuje dopravu železniční, čímž soukromé autobusové dopravce samozřejmě 
znevýhodňuje a nepřiměřenými subvencemi ze státního rozpočtu prakticky vytváří 
nerovnou soutěž v oblasti přepravy osob. 
 
 Proto je pro všechny dopravce nutné, a pro ty působící v oblasti autobusové přepravy 
obzvláště, hledat všechny možné cesty jak zůstat konkurenceschopní i za takto 
nepříznivých podmínek. Jak jsme již naznačili, pro optimalizaci již mnoho prostoru 
nezbývá, proto je potřeba provést podrobnou analýzu a své finanční zdroje alokovat 
efektivně. 
 
Na řadu tedy přichází jedna z posledních možností, jak maximálně optimalizovat 
náklady, a to zefektivnění dodavatelsko-odběratelských vztahů. Jde o racionalizaci 
nákupu. Cílem je nejen nakupování za co nejnižší cenu, což nemusí být vždy pro podnik 
ta nejvýhodnější varianta, ale jde o soubor aspektů, jako je cena, ale zároveň kvalita a 
zejména rentabilita vynaložených nákladů. 
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Vše výše řečené platí pro většinu malých a středních podniků, ovšem pro dopravní 
sektor možná to snad platí obzvláště, jelikož nárůst vstupních nákladů při provozování 
dopravy, zejména v důsledku strmého růstu cen pohonných hmot v minulých letech, je 
obrovský.  
 
Hovoříme-li navíc o tak specifickém podniku, jako je transformovaná bývalá státní 
autobusová společnost, jejíž nemalou součástí je i opravárenství, je situace o to 
složitější. Jedná se o podnik, bývalý monopol na trhu, který má zaběhnuté procesy 
dlouhá desetiletí a jen těžko se v minulosti přizpůsoboval změnám a novým trendům.  
 
Na druhou stranu právě tato skutečnost nabízí široké možnosti modernizace a 
zefektivnění procesů a funkcí podniku, včetně funkce nákupní. 
 
Zavedením moderních procesů a systému řízení nákupu, zásob a dodavatelsko-
odběratelských vztahů lze dosáhnout poměrně zásadních úspor, zlepšení kvality, 
zvýšení tržního podílu na trhu, zvýšení konkurenceschopnosti, vyšší flexibility ve 
vztahu k odběratelům služeb a v konečném důsledku zvýšení tržeb a růst hodnoty 
společnosti, což je pro akciovou společnost hlavním cílem podnikání. 
 
Abychom takových výsledků mohli dosáhnout, musíme mít plán. Proto se v této práci 
zaměříme právě na zefektivnění logistiky opatřování zaváděním moderních způsobů 
řízení nákupu, systému analyzování výsledků, zefektivnění průběhu celého procesu od 
komunikace se zákazníky, přes vyhodnocování nabídek a výběr dodavatelů až po 
zpětnou kontrolu nákupu, efektivity a dopadu na hospodářský výsledek. 
 
Abychom mohli zjistit, kde jsou jaké slabiny a tedy zároveň i příležitosti pro zlepšení, je 
nutné a velice důležité provést analýzu současného stavu, která tvoří stěžení část této 
práce. Tato analytická část bude vycházet z části teoretické a vyústí v kapitolu, ve které 
navrhneme řešení a postupy pro efektivní logistický proces opatřovaní ve společnosti. 
V poslední kapitole pak budou naše závěry shrnuty.  
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1 CHARAKTERISTIKA A VÝVOJ PODNIKU  
 
1.1  Identifikační údaje společnosti 
 
Obchodní jméno: Tourbus, a.s.  
 Sídlo: Opuštěná 4, Brno 602 00  
 Zapsána: v obchodním rejstříku vedeném Krajským soudem v Brně,  
 oddíl B, vložka 1046  
 Identifikační číslo: 485 33 076  
 Den zápisu: 1. května 1993  
 Právní forma: akciová společnost  
 Hlavní předmět podnikání: opravy silničních vozidel, silniční motorová doprava 
 Základní kapitál: 5,000.000,- Kč  
 Statutární orgán: představenstvo společnosti 
 
1.2 Vývoj společnosti  
 
1. ledna 1949 vznikl národní podnik a státní monopol na autobusovou dopravu 
Československá (státní) automobilová doprava (ČSAD). Po revoluci v roce 1990 došlo 
v rámci příprav na privatizaci k transformaci společnosti na ČSAD Brno-město, n.p., 
které bylo po změně režimu jedním z prvních privatizovaných ČSAD v České 
republice. 
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V roce 1993 vznikly jako dceřiné společnosti ČSAD Brno-město následující entity:  
- Tourbus, a.s.  
- ČSAD Brno - město, a.s.  
- ČSAD Servis Brno, a.s.  
- Ústřední autobusové nádraží Brno, a.s. 
. V následujících letech společnost postupně získala rozhodující vliv v holdingovém 
uskupení dopravních a servisních firem, které provozují autobusovou dopravu, brněnské 
autobusové nádraží Zvonařka a opravárenskou činnost a došlo tak ke sloučení 
společností Tourbus, a.s., Ústřední autobusové nádraží Brno, a.s. a ČSAD Servis Brno, 
a.s. ČSAD Brno holding, a.s. je stále majetkově spojena se společností Tourbus, 
spravuje ale zejména nemovitosti, kdežto Tourbus zajišťuje provozní činnosti. 
 
 
Obrázek 1 - Organizační vývoj společnosti (Zdroj: Interní databáze) 
 
V minulosti společnost provozovala i cestovní kancelář a měla podíl v zahraničních 
dopravních společnostech (Tourbus Slovakia, SAD Bratislava). Těchto činností a aktiv 
se Tourbus rozhodl vzdát a koncentrovat se zejména na aktivity na domácím trhu 
autobusové dopravy.  
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2 STANOVENÍ CÍLŮ PRÁCE 
 
Tourbus, a.s. je dopravní a opravárenskou společností, působící v prostředí enormní 
konkurence, ve kterém je zásadní parametr cena za poskytované služby. Marže v tomto 
odvětví a na daném trhu se pohybují na velice nízké úrovni, proto je nezbytné, aby 
vyložené náklady byly maximálně efektivní. 
 
Jednou z největších položek nákladů je opravárenství, zejména potom náklady na 
náhradní díly. Snížením a zefektivněním těchto nákladů lze dosáhnout prostoru ke 
snížení ceny poskytovaných služeb, získání konkurenční výhody a rozšíření objemu 
služeb. 
 
Hlavními cíly této práce je tedy identifikovat, analyzovat a vyhodnotit dopady variant 
řízení nákupu náhradních dílů, materiálu a zboží, s tím spojených materiálových toků a 
skladování zásob. 
 
Úkolem je zjistit komplexní dopady využití systémových variant řízení logistického 
opatřování jak na kvalitu, tak na ekonomiku podniku a spokojenost zákazníka. Jde 
především o systémově-provozní hledisko, hledisko nákladů na skladování, 
ekonomický dopad na zákazníka a v konečném důsledku i společnost poskytující 
opravárenské služby. 
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3 VYHODNOCENÍ TEORETICKÝCH PŘÍSTUPŮ 
K ŘÍZENÍ NÁKUPU 
 
3.1 ZÁKLADNÍ POJETÍ A CHARAKTERISTIKA NÁKUPU 
 
Nákup má z hlediska teorie i praxe významný podíl na příspěvku k podnikovému 
úspěchu. Představuje všechna opatření, která směřují k zajištění relevantních zdrojů a 
k jejich dalšímu využití v rámci podniku. 
 
Na základě této skutečnosti je možno pojem nákup chápat jako: 
 
 funkci, jakožto významný úkol v rámci souboru podnikových aktivit; 
 proces, jakožto průběh dispozice s dodávaným zbožím; 
 organizační jednotku, které je přidělena nákupní činnost. (9) 
 
 
3.1 Charakteristika funkce nákupu 
 
Nákup představuje jednu ze základních podnikových funkcí. Hlavním úkolem nákupu je 
efektivně zajistit všemi potřebnými vstupy výrobní i nevýrobní procesy podniku.  
 
Naplňování úkolů nákupu je podmíněno celou řadou vazeb s různými podnikovými 
útvary, kterými jsou v průmyslovém podniku zejména útvar výroby, technické přípravy 
výroby, financí, marketingu, logistiky, informatiky a účetnictví. (7) 
 
Nákup tedy představuje soubor činností, jejichž cílem je zabezpečení výrobní, obchodní 
a jiné činnosti organizace požadovaným sortimentem výrobků, polotovarů, surovin, 
energií, obalů, služeb, apod. v požadované kvalitě, v požadovaný čas a na požadované 
místo při optimálních nákladech. 
 
Nákup je velmi úzce spojen s hlavní podnikatelskou činností organizace, ať již jde o 
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aktivity výrobní či nevýrobní, a přijímání rozhodnutí v nákupu není možné bez vazby 
na zásadní činnosti podniku. (8) 
 
Nákup je tedy v podstatě službou, jehož výsledek je podmíněn: 
 
 zdůvodněnými požadavky nositelů potřeb uvnitř podniku; 
 faktory určujícími realizaci nákupu; 
 výkony dodavatelů. (7) 
 
 
 
3.2 Postavení nákupu ve firmě 
 
Cílem nákupní činnosti je vytvoření dlouhodobých vztahů k vnějším zdrojům. Firma 
očekává od nákupu efektivní řešení, dosažené při optimálních nákladech v co 
nejkratším čase a při nejlepší kvalitě, spolu s neustálým vyhledáváním dalších možností 
kooperace a vzájemné koordinace. Významnou roli zde hrají komunikační technologie a 
prostředky. Výsledným řešením je vytvoření takové formy integrované organizace, 
která umožní všem účastníkům procesu zvyšování efektivnosti nákupní činnosti. (7)  
 
Na funkci nákupu závisí prakticky všechna oddělení v rámci podniku, a to ve věci 
dodávky materiálu či informací. Role nákupu se přitom mění od role podpůrné po roli 
strategickou. Podle rozsahu, v jakém funkce nákupu poskytuje hodnotu jiným funkčním 
oblastem, je funkce nákupu zapojována do důležitých rozhodovacích procesů. (10) 
 
Ekonomické prostředí charakteristické současným stupněm koncentrace výrobních, 
dodavatelských kapacit, prohlubující se specializací, globalizací trhů a individualizací 
služeb zákazníkům postupně mění postavení a funkci nákupu ve firmách i v celých 
dodavatelských řetězcích.(4) 
 
V současné době se v organizační struktuře podniků uplatňuje koncepce vytváření 
útvarů strategického nákupu. Tyto útvary jsou zaměřeny na průzkum a vyhledávání 
zdrojů, výběr dodavatelů a jsou pověřovány řízením celého procesu od vystavení 
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objednávek, přes dopravu do podniku, přejímku, skladování, uskutečnění předvýrobních 
operací až po dopravu na místo spotřeby.(5) 
 
Současné pojetí nákupu je tedy dáno zejména skutečností, že mnoho firem pracuje v 
podmínkách rozsáhlých dodavatelských řetězců. Nákupní rozhodování se tak stává 
strategickou záležitostí, jež je charakterizována následujícími aspekty: 
 
 nákup je orientován na služby konečným zákazníkům; 
 jsou prosazovány dlouhodobé vztahy s dodavateli; 
 počet dodavatelů je snižován; 
 
Výběr dodavatelů je realizován podle soustavy ukazatelů, která by měla zajistit 
komplexní posouzení výhodnosti vybraného dodavatele pro firmu. 
 
V současné době tedy management nákupu spojuje strategickou i operativní úroveň a 
stává se tak integrovanou součástí logistických a dodavatelských řetězců. (6) 
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3.2 Kategorie nakupovaného zboží 
 
Způsob, jakým firmy pořizují vstupy, zvolená strategie i vlastní realizace nákupu jsou 
závislé na různých charakteristikách nakupovaného zboží. Nakupované položky tak 
můžeme rozdělit podle následujících kritérií: 
 
 dle stupně zpracování; 
 
 dle vztahu k hlavní činnosti či dle vlivu na hlavní předmět podnikání firmy; 
 
 dle charakteru spotřeby v množství a čase; 
 
 dle vlivu na hospodaření firmy či dle vlivu na jakost výrobků a služeb; 
 
 dle situace na trhu nakupovaných položek. 
3.2.1 Rozdělení položek dle vlivu na hospodaření 
 
Prostředky vynaložené na nákup představují významnou součást nákladů. Pro volbu 
nákupní strategie je proto vhodné znát, jakým způsobem se jednotlivé položky na 
celkových nákladech podílejí. V oblasti nákupu tedy své místo zaujímá ABC analýza, 
jejímž základem je aplikace známého Paretova pravidla, podle kterého by mělo 
v nákupu například platit, že: 
 
 80 % nákladů na nákup tvoří cca 20 % položek, nebo 
 80 % položek dodává asi 20 % dodavatelů, nebo  
 20 % položek nákupu váže 80 % finanční hodnoty zásob. (7) 
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Nakupované položky je tak možno rozdělit do tří skupin: 
 
· Skupina A: je tvořena položkami nejvíce ziskovými, které představují jen malé 
procento objemu dodávky a mají vysokou cenu, zahrnuje položky, které tvoří 
zhruba 80% ročního obratu; 
· Skupina B: je tvořena podstatně větším počtem položek než skupina A, avšak její 
podíl na celkovém objemu dodávky je větší než u skupiny A, tvoří zhruba 15% 
ročního obratu; 
· Skupina C: je tvořena položkami nejméně ziskovými, které představují největší 
procento objemu dodávky a mají malou cenu, tvoří asi 5% ročního obratu. (7) 
 
 
 
Graf 1 - Paretova analýza (Zdroj: www.managers-net.com) (11) 
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Do obdobných kategorií lze podle postavení a počtu na trhu rozdělit i dodavatele: 
 
· Skupina A: je tvořena omezeným množstvím většinou monopolních dodavatelů 
dodávajících specializované produkty; 
 
· Skupina B: je tvořena větším množstvím dodavatelů dodávajících zboží na 
rozsáhlejší segmenty trhu; 
 
· Skupina C: je tvořena velkým počtem dodavatelů nabízejících produkty s širokým 
využitím. (6) 
 
3.2.2 Rozdělení položek dle vlivu na hlavní podnikání firmy 
 
Nákupní strategie je rovněž ovlivňována tím, jak je nakupovaná položka významná pro 
realizaci předmětu podnikání firmy. Nakupované položky potom můžeme rozdělit na 
dvě skupiny: 
 
· Skupina I: je tvořena položkami, jejichž nedostatek přímo ohrožuje nebo zcela 
znemožňuje realizaci plánu a znamená vysoké ztráty na tržbách. Tyto položky obvykle 
spadají do kategorie A. Příkladem mohou být základní suroviny a materiály. 
 
· Skupina II: je tvořena položkami, jejichž nedostatek významně neohrožuje hlavní 
činnost firmy. Příkladem mohou být kancelářské potřeby, úklidové materiály, apod. 
Rozdělení nakupovaných položek dle charakteru jejich spotřeby v množství a čase  
 
Podle tohoto kritéria lze definovat tyto následující dvě až tři skupiny: 
 
· Skupina X: je tvořena položkami s velmi pravidelnou spotřebou v čase a množství, 
spotřeba těchto položek je snadno předpověditelná; 
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· Skupina Y: je tvořena položkami, u kterých dochází k výkyvům spotřeby v čase i 
v množství, ale lze je s jistou pravděpodobností předpovědět; 
· Skupina Z: obsahuje položky s nepravidelnou spotřebou v čase i množství, jejichž 
předpověď je obtížná. (8) 
 
 
 
3.2.3 Rozdělení nakupovaných položek dle vlivu na jakost 
 
· Skupina J1: je tvořena položkami s mimořádným vlivem na jakost výrobků. 
V mnoha případech může být jakost položky prioritním ukazatelem a rozhodovat·  
 
Skupina J2: obsahuje položky se standardním vlivem na jakost výrobků. Těchto 
položek existuje velké množství a jsou většinou nabízeny více dodavateli; 
 
· Skupina J3: je tvořena takovými položkami, jejichž kvalita ovlivňuje kvalitu 
konečných výrobků firmy jen málo či vůbec. (3) 
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3.3 STRUKTURA NÁKUPNÍHO PROCESU 
 
Pořizování zboží a služeb je třeba stejně jako všechny ostatní aktivity ve firmě vhodně 
strukturovat. Bez analýzy procesu nelze nákup efektivně řídit, zajistit jeho objektivitu či 
hledat příčiny špatných rozhodnutí. (1) 
 
Při nákupu potřebného zboží a služeb prochází nakupující organizace nákupním 
procesem, který v pojetí Robinsonova a Farisova modelu zahrnuje těchto následujících 
osm významných fází: 
 
1. Fáze: Zjištění problému 
V první fázi nákupního procesu je třeba identifikovat potřebu koupě zboží či 
služby. 
 
2. Fáze: Určení požadavků 
V této fázi je zejména důležité určit druh a množství nakupovaného zboží či služby. 
 
3. Fáze: Specifikace výrobku 
V této fázi je třeba stanovit technické parametry nakupovaného zboží či služby. 
 
4. Fáze: Hledání dodavatele 
Tato fáze představuje vyhledávání potenciálních dodavatelů nabízejících 
odběratelem požadované zboží či služby. 
 
5. Fáze: Posuzování nabídek 
V této fázi dochází k vyhodnocování jednotlivých nabídek potenciálních 
dodavatelů, přičemž dochází k vyloučení těch dodavatelů, kteří nesplňují očekávání 
odběratele. 
 
6. Fáze: Výběr dodavatele 
V této fázi dochází ke konečnému výběru dodavatele. 
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7. Fáze: Objednání 
Tato fáze představuje konečné vystavení objednávky vybranému dodavateli. Jsou 
formulovány technické parametry, množství, termín dodávek, apod. 
 
8. Fáze: Zhodnocení nákupu 
Poslední fáze představuje hodnocení výkonu dodavatele podle předem 
stanovených kritérií. (7) 
 
Chování nákupní organizace 
 
Na chování nákupní organizace působí dvě základní skupiny vlivů: 
 
 vlivy prostředí; 
 vlivy organizace. 
 
Za faktory, které ovlivňují chování nákupní organizace z hlediska vlivů prostředí, se 
považují zejména faktory ekonomického, technologického, právního a konkurenčního 
prostředí. 
 
Dle vlivů organizace se jedná o podnikové cíle, způsoby jednání, organizační 
uspořádání, systémy, interpersonální a další faktory, které ve vnitřním prostředí podniku 
fungují. (7) 
 
Nákupní skupina 
 
V nákupním procesu mají stejně jako v ostatních oblastech managementu 
rozhodující roli lidé. Za specifikum nákupu lze považovat poměrně široký okruh 
pracovníků firmy, kteří se přímo či nepřímo na této významné oblasti rozhodování 
podílejí. 
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Na zabezpečování vstupů pro podnikatelskou činnost se podílejí tyto podnikové 
útvary: 
 
 nákupní oddělení; 
 útvar řízení jakosti, který se podílí na specifikaci kvalitativních požadavků 
na nakupované položky; 
 výrobní útvary či další útvary podniku včetně údržby, pro které jsou 
požadované položky nakupovány; 
 finanční útvary, které sledují zejména finanční náročnost nákupu; 
 controllingové útvary, které sledují nákladovost jednotlivých nákupních aktivit; 
 výzkumné, vývojové a projekční útvary organizace, které spolupracují 
s nákupem při přípravě modifikace požadavků na nákup a při přípravě 
nových nákupů; 
 útvary, které posuzují nákupní případy z hlediska bezpečnosti práce a 
ochrany životního prostředí; 
 logistické útvary, zabezpečující vlastní realizaci toků nakupovaného zboží 
od dodavatelů na sklad firmy a vlastní dodávky k výrobním linkám; 
 útvary provozující informační systém firmy, zejména jeho spojení 
s informačními systémy dodavatelů prostřednictvím různých komunikačních 
systémů; 
 vrcholové vedení, které rozhoduje o klíčových dodavatelích strategických 
položek, o formulaci nákupní strategie; 
 právní útvary, které formulují právní dokumentaci spojenou s nákupem. 
 
V nákupním procesu organizace sehrávají lidé při zajišťování potřebných vstupů 
různé role. Lze mezi nimi najít tyto typy: 
 
 iniciátoři, kteří jsou schopni identifikovat problémy ve firmě, řešitelné 
mimo jiné rovněž nákupem zboží či služeb; 
 navrhovatelé, kteří formulují svou představu o vhodnosti nákupu ve formě 
konkrétního požadavku a předají ji svému nadřízenému; 
 ovlivňovatelé, kteří vyjadřují k návrhům na nákup připomínky, podporu 
23 
 
nebo nesouhlas s návrhem. Mohou to být všichni zaměstnanci firmy; 
 uživatelé, jež představují ty, pro jejichž činnost je nákup realizován; 
 rozhodovatelé, kteří v rámci své pravomoci rozhodují o realizaci nákupu; 
 koordinátoři, kteří zabezpečují tok informací mezi účastníky nákupu; 
 kupující, kteří jsou pověřeni rozhodnutí o nákupu realizovat. (6) (7) (2) 
 
 
 
 
3.4 ORGANIZACE NÁKUPU 
 
Z definice nákupního procesu je patrné, že se jedná o rozsáhlý soubor výkonných i 
řídících činností, které mají úzkou vazbu na další firemní činnosti a na jejich realizaci se 
podílí mnoho pracovníků různého zaměření. 
 
Rozhodování firem o hledání vhodné organizace nákupu tak, aby nákup co nejlépe 
plnil své funkce v souladu s hlavními cíli firmy ve vazbě na stále měnící se ekonomické 
prostředí, klade tyto tři hlavní otázky: 
 
a) Jaký stupeň centralizace nákupu zvolit? 
b) Jak nákup zařadit do organizační struktury firmy? 
c) Jakou vnitřní organizaci nákupního útvaru navrhnout? (2) 
 
3.4.1 Míra centralizace a decentralizace nákupu 
 
Míra centralizace nákupu představuje prioritní problém. Vhodně uplatněná centralizace 
vytváří většinou lepší předpoklady pro efektivnější hospodaření se zásobami a přináší 
výhody při řešení vztahů s dodavateli. (7) 
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Jsou dány tři možné stupně integrace nákupu ve firmě: 
 
 centralizovat nákup zboží a služeb do jednoho podnikového útvaru; 
 decentralizovat nákup až na nižší organizační útvary podniku; 
 nebo zvolit kombinované způsoby, které jsou v praxi více používány. 
 
Moderní trend vede k postupné centralizaci nákupu. Tato skutečnost je zejména 
výsledkem snažení se o posílení vyjednávacího postavení zákazníka vůči dodavateli a 
potřebnou softwarovou a komunikační podporou nákupu. (6) 
 
3.4.2 Umístění oddělení nákupu v organizační struktuře 
 
Nákupní oddělení je většinou součástí obchodního, případně obchodně-ekonomického 
úseku podniku. V některých oborech výroby je nákupní úsek součástí výrobního úseku, 
úseku logistiky či je dokonce úsekem samostatným. (10) 
 
Právě stupeň centralizace nákupu determinuje zejména hladinu řízení, na které je 
případný útvar lokalizován. Doporučení, v jakém podniku by bylo vhodné použít 
uvedené zařazení útvaru nákupu, jsou pouze rámcová a vlastní lokalizace nákupu ve 
struktuře podniků je v praxi velmi různorodá. (2) 
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3.5 MARKETING V NÁKUPU 
 
Aby bylo možné označit činnost nákupu za realizaci nákupního marketingu, musí být 
uplatněny marketingové přístupy ve všech fázích nákupního procesu, počínaje 
stanovením nákupní strategie a nákupních cílů, nákupním výzkumem trhu, přes volbu 
nákupního trhu a dodavatelů, rozhodnutí o dodávkovém režimu, o tvorbě zásob a 
vhodných vztazích s dodavateli, ať již jde o loajalitu či dodací a platební podmínky, 
cenu a další atributy dodávky. Marketing nákupu tedy vyžaduje uplatnění všech stupňů 
managementu na úrovni strategicko-taktické i operativní. Na základě této skutečnosti 
můžeme stanovit jako východisko řešení problematiky model nákupního marketingu, 
jenž je uveden na Chování nákupčího, stejně jako problémy přizpůsobení se 
marketingovému myšlení a hlavním nástrojům marketingu v nákupním procesu 
organizací se tedy nazývá marketing nákupu. (5) 
3.5.1 Analýza a volba nákupního trhu 
 
Výzkum nákupního trhu představuje jeho systematické a komplexní sledování. Z 
hlediska přípravy konkrétních nákupních aktivit se jedná o účelový výzkum k vytvoření 
přehledu tržních vztahů.  
 
Analýza nákupního trhu ve svém důsledku poskytuje množinu dodavatelů, které je třeba 
v následující fázi analyzovat podle předem daných kritérií a redukovat je. (2) 
 
Pro získávání informací o situaci na trhu lze využít sekundární a primární informace. 
Sekundární informace představují ty informace, které již byly někdy k nějakému účelu 
vytvořeny. Primární informace jsou získávány přímo z terénu, čili pomocí metod 
marketingového výzkumu, a jsou uplatňovány vůči zkoumaným subjektům trhu. (7) 
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Výzkum nákupního trhu je založen zejména na informacích sekundárních. Jedná se 
především o informace, které znázorňuje obrázek č. 3.5. 
 
Obrázek 2 - Marketingový mix nákupu (12) 
 
 
 
Získávání informací o nákupním trhu lze podrobněji členit: 
 
z hlediska nakupovaného zboží: 
 
 data důležitá pro nákup, tedy poznatky o nakupovaném materiálu (údaje pro 
 specifikaci materiálu, normy, apod.); 
 
z hlediska tržní struktury: 
 vztahy mezi nabízejícími; 
 sledování tržních specifik; 
 
z hlediska vývoje trhu: 
 sezonní kolísání; 
 trendy; 
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z hlediska dodavatelů: 
 základní podniková data, finanční situace, inovativnost, apod.; 
 Dodavatelé Ceny a cenová 
 politika 
 Tržní 
 struktura 
 Vývoj trhu 
 Nakupované 
 zboží a materiál 
 údaje o dodávaném materiálu; 
 servis, vztahy k odběratelům; 
 
z hlediska ceny: 
 sledování cen; 
 hodnocení politiky nákupních cen (cenový výzkum). (7) 
 
 
 
3.5.2 Nákupní marketingový mix 
 
Nákupní marketingový mix je tvořen nástroji, jež podnik s různou intenzitou 
využívá v působnosti na dodavatele. 
 
Mezi nejdůležitější prvky nákupního marketingového mixu lze řadit tyto následující 
nástroje: 
 
1. Informační mix 
Jedná se o nástroj, který představuje schopnost vytvořit a využít nákupní 
informační systémy při rozhodování odběratele. 
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2. Komunikační mix 
Tento nástroj představuje schopnost odběratele komunikovat s ostatními 
vnitropodnikovými útvary a dodavateli. 
 
3. Dodavatelský mix 
Jde o schopnost podniku zvolit optimálního dodavatele. 
 
4. Konkurenční mix 
Jedná se o schopnost identifikace konkurenční situace mezi dodavateli, 
schopnost volby optimálního dodavatele a rozhodování o nákupní strategii. 
 
5. Cenový mix 
Znamená schopnost provádět optimální cenovou politiku nákupu, jež vede 
k rozhodnutí minimalizující celkové náklady pořízení a využívání dodávky. 
 
6. Výrobkový mix 
Jedná se o schopnost nákupu rozhodnout o optimální variantě nakupované 
položky. (6) 
 
 
3.6 INFORMAČNÍ SYSTÉM NÁKUPU 
 
Pro řízení a plánování nákupu je pro nákupčí důležité mít k dispozici kvalitní 
informační systém, který zajistí všechny potřebné informace. Kvalitní informační 
systém by měl zahrnovat informace vztahující se k dané firmě, ale také informace 
externí, které jsou důležité pro strategická rozhodnutí a plány. Informační systém by 
měl nákupčím ulehčit provádění každodenních rutinních i časově náročných operací. 
 
Nákupní informační systém tak musí splňovat několik základních aspektů: 
 
 zajištění komunikační pohotovosti pro vlastní potřebu nákupu i pro poskytování 
           požadovaných informací mimo vlastní nákup; 
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 systém ukládání získaných informací; 
 přijímání informací od ostatních nákupčích, spolupracovníků, dodavatelů, apod.; 
 získávání údajů z primárních a sekundárních zdrojů informací; 
 vypracování různých seznamů a formulářů, apod. (4) 
 
 
3.7 ŘÍZENÍ NÁKLADŮ V OBLASTI NÁKUPU 
 
V souvislosti s nákupem vznikají nemalé náklady. Nákupní oddělení podniků se 
proto musí snažit efektivně řídit a pokud možno tyto náklady snižovat. 
 
Pro snižování nákladů souvisejících s nákupem lze využít například tyto následující 
metody: 
 
programy snižování nákupních nákladů: 
rozvoj systému dodavatelů; 
substituce materiálu; 
snížení zbytků či odpadů; 
změny v tolerancích; 
zlepšení platebních podmínek; 
nákupy ve velkých objemech; 
změny procesů. 
 
systémové smlouvy; 
nákupy bez zásob; 
dlouhodobé vztahy s dodavateli. 
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3.8 KONTROLA NÁKUPU 
 
Cílem nákupu je určit a zajistit potřebné položky tak, aby byl zabezpečen bezporuchový 
chod všech výrobních i nevýrobních procesů. Dosažení tohoto cíle umožňuje průběžná 
kontrola plnění nákupního plánu a eliminace případných odchylek. 
 
Kontrolní proces se skládá ze tří základních kroků. Jsou jimi: 
 
1. stanovení standardů; 
2. měření vykonané práce vzhledem ke stanoveným standardům; 
3. korekce odchylek od standardů a plánů. 
 
Kontrola nákupního plánu je prováděna v oblastech sortimentu, zásob, nákupního 
informačního systému a odběratelsko-dodavatelských vztahů. (7) 
 
Cílem controllingu není pouze přezkušování daného stavu vzhledem k plánu či 
vzhledem ke stanoveným standardům, ale je to rovněž ovládání daného stavu, tedy 
zajištění toho, aby byly poruchy řízeného procesu nákupu eliminovány. Dalšími cíli 
controllingu nákupu je také zabezpečení informací pro řízení podniku, koordinace 
plánovací činnosti a podpora a poskytování podkladů pro celkovou koncepci vedení 
podniku. 
 
 
3.9 ZLEPŠENÍ PROCESU NÁKUPU 
 
Základní možnosti zlepšování procesů v podnikovém nákupu je zapotřebí hledat v 
průběhu všech jeho procesů a v zajištění jejich účinných vzájemných vazeb. Za vhodné 
cesty zlepšení lze v současné době považovat zejména realizaci koncepce Supply Chain 
Management, výběr vhodné metody volby optimálního dodavatele a respektování 
nákladových a výkonových parametrů nákupu, jehož významnou součástí je rovněž 
volba 
vhodné nákupní strategie a volba vhodné optimalizační metody nákupu. (8) 
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3.9.1 Diferencovaný systém řízení nákupu 
 
Metoda ABC je základem diferencovaného systému řízení zásob a 
diferencovaného řízení nákupu. Při ABC analýze jsou na základě dodávaného objemu a 
ceny jednotlivých položek všechny dodávané položky roztříděny do tří (případně čtyř) 
skupin. Tyto skupiny se obvykle označují A, B, C, viz kapitola č. 3.2. 
 
Diferencovaný systém řízení nákupu řeší problematiku: 
 
výběru položek pro docílení nejnižšího stavu zásob; 
uplatňování vybraných způsobů řízení zásob; 
budování vybraných smluvních dodavatelsko-odběratelských vztahů; 
vytváření logistických řetězců. (7) 
 
3.9.2 Koncepce Supply Chain Management 
 
Koncepce SCM – řízení dodavatelských řetězců vyžaduje v řízení nákupu podniku 
nový přístup. Podnik již nesleduje pouze optimalizaci procesů vlastních, ale dochází 
také k optimalizaci procesů v rámci dodavatelského řetězce a to za účelem tvorby 
hodnoty pro zákazníka. 
 
V rámci této koncepce musí podnik vytvořit takovou organizaci nákupu, která subjektu 
umožňuje bezproblémové propojení na externí dodavatelskou síť, výsledkem čehož je 
zjednodušení organizační struktury nákupu. (7) 
 
Řešení konkurenční schopnosti firmy, odpovídající dynamice a komplexnosti vývoje 
ekonomické reality, musí překročit hranice vnitropodnikového hodnototvorného řetězce 
a orientovat se i na jednotlivé vrstvy dodavatelů, včetně s nimi spolupracujících 
logistických služeb, stejně jako na síť spotřebitelů a související subjekty 
zprostředkovatelů odbytu. Smyslem tohoto rozšířeného hodnototvorného řetězce je 
nalézt řešení řízení výrobního procesu nejen vlastní firmy, ale všech kooperujících a 
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síťově či organizačně propojených subjektů, pod heslem, že celý řetězec je tak 
konkurenceschopný, jako je konkurenceschopný jeho nejslabší článek. (10) (3) 
 
 
3.9.3 Systém Just in Time 
 
Systém Just in Time je přístup k výrobě, který umožňuje podniku vyrábět výrobky 
v určeném množství a v určeném čase dle požadavků zákazníka. 
 
Jedná se tedy o strategii držení zásob, která napomáhá zlepšit návratnost investic tím, že 
redukuje nadbytečné zásoby, které by jinak bylo nezbytné držet. Tím jsou snižovány i 
náklady, které jsou s držením zásob spojené. V případě, že je tato strategie správně 
implementována, může vést ke značným zlepšením v podobě návratnosti investic, 
kvality a efektivnosti výroby či prodeje. Nové zboží je objednáváno ve chvíli, kdy 
množství zboží na skladě dosáhne předem stanovené hladiny. (6) 
 
Nákup synchronizovaný s výrobou na základě systému Just in Time je založen na úzké 
kooperaci mezi dodavatelem a odběratelem. Princip konkurence je vyřešen takovým 
způsobem, že odběratel vybírá ke kooperaci dodavatele, který má nejvýhodnější cenu, 
vysokou kvalitu a nejmenší počet bezchybných dodávek. Mezi partnery tak dochází 
k vysokému synergickému užitku a k poklesu transakčních nákladů. (9) 
 
Dodávky Just in Time umožňují výrobní strategii snižování výrobních stupňů, které 
vedou ke snižování potřebného kapitálu, k rozdělení kompetencí v oblasti marketingu a 
v samotné výrobě jednotlivých částí a k vzájemnému rozvoji vývojových aktivit. 
Současně rovněž dochází ke změně dodavatelské struktury a to z důvodu, že se 
v pyramidální soustavě subdodavatelů snižuje počet přímých dodavatelů.  
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3.9.4 Výběr vhodné metody volby dodavatele 
 
Dodavatel a dodávané komponenty rozhodují o úspěšnosti podniku jakožto odběratele 
na trhu. Při rozhodování o volbě dodavatele využívá podnik informace získané 
marketingovým výzkumem nákupního trhu. Vstupem do logistických procesů nákupu 
se tak stávají výstupy procesu nákupní marketing. 
 
Volba dodavatele je v rámci procesního řízení podniku zpravidla považována za součást 
marketingových procesů v nákupu. Správně provedená volba dodavatele má za následek 
optimální stupeň jím poskytovaných logistických služeb. Vzhledem k náročnosti tohoto 
procesu je možno využít diferenciace materiálových položek podle dříve uvedené 
metody ABC a potřebnou péči tak věnovat zejména položkám typu A. (2) 
 
Dodavatelova produkce významně působí na produkci odběratele v oblastech: 
 
 kvality výstupní produkce; 
 nákladovosti a cenové úrovně výstupní produkce; 
 dodávek zákazníkovi, například ovlivňuje pohotovost dodávky – její rychlost, 
včasnost, flexibilitu, spolehlivost, apod. 
 
Za účelem realizace efektivní nákupní činnosti je potřeba, aby měl odběratel k dispozici 
více potenciálních dodavatelů, mohl zvažovat jejich výhodnost a měl reálnou možnost 
obrátit se jinam. V opačném případě totiž odběrateli hrozí ztráty související s nutností 
zajistit dodavatele náhradního. Závislost na jediném dodavateli může navíc vést k jeho 
záměrnému zvyšování cen, či diktování dalších podmínek.(5) 
 
Při výběru dodavatelů by se měl podnik vyhnout dvěma nebezpečným návykům: 
 
 přílišnému spoléhání se na důvěrně známé osoby; 
 náhlým rozhodnutím a předčasnému ukončení vyhledávání informací o 
dalších potenciálních dodavatelích. 
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Výběr dodavatelů probíhá v zásadě na základě tří okruhů podmínek: 
 
 kvalifikování produktu, tedy jak produkt odpovídá požadavkům odběratele; 
 marketingové prověření dodavatele; 
 prověření manažerského systému dodavatele (vytvoření požadovaných 
vztahů). 
 
Výsledkem této analýzy je tvorba potencionálního okruhu dodavatelů, kteří jsou 
schopni zajistit dodávky nakupovaných položek na základě požadovaných kritérií. (2) 
 
K nejjednodušším a nejpoužívanějším metodám patří tzv. rozhodovací analýza, která 
nabízí dle stupně přesnosti a nároku na informace pět forem hodnocení a výběru 
optimální varianty: 
 
 orientační hodnocení předností a nedostatků jednotlivých variant podle 
zvolených kritérií; 
 přesnější bodové hodnocení; 
 akceptaci důležitosti jednotlivých kritérií; 
 váhové hodnocení spojující bodové hodnocení s pořadím důležitosti; 
 zvážení rizik spojených s vybranou variantou. (2) 
 
K efektivní a nezaujaté volbě dodavatele slouží tzv. scoring-modely, jakožto forma 
rozhodovací analýzy, která představuje nástroj kvantitativního vyhodnocování 
dodavatelů podle předem stanovených kritérií. 
 
Za základní kritéria volby dodavatele můžeme zejména považovat: 
 
 dodací podmínky, spolehlivost dodávky, čili požadavek na dodání 
potřebného množství v předem stanoveném čase; 
 kvalitu; 
 platební podmínky; 
 cenu, jež by neměla být posuzována izolovaně od ostatních kriterií; 
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 rychlost dodávky; 
 přístup a ochotu zaměstnanců k výkonu a komunikaci; 
 možnosti slev, poskytované rabaty; 
 poskytované služby, servis, apod. (5) 
 
Za základní zdroje informací pro hledání a vyhodnocování dodavatelů lze 
považovat: 
 
 evidenci o výkonech dodavatelů (evidence dodávek, fakturace, apod.); 
 osobní kontakty; 
 Internet; 
 odborné časopisy a firemní katalogy; 
 poradenské firmy; 
 výstavy a veletrhy; 
 zprávy z obchodních jednání; 
 inzerci a reklamu dodavatele (brožury, katalogy, prospekty). (6) 
 
Na základě takto získaných informací je každý dodavatel ohodnocen body u všech 
nadefinovaných kritérií. Jednotlivým kritériím jsou přiřazeny váhy podle pořadí 
důležitosti. Celkové ohodnocení se vypočte pomocí váženého aritmetického průměru a 
získané výsledné ohodnocení se srovná s maximálně dosažitelným množstvím bodů. Na 
základě tohoto srovnání se dodavatelé třídí.  
 
Dalším druhem scoring-modelů je grafické znázornění celkové výkonnosti dodavatele 
pomocí soustředných kruhů v grafu, které odpovídají stupnici od 0 do 4, přičemž 
minimum se nachází ve středu grafu. Kvadranty grafu odpovídají jednotlivým předem 
stanoveným a v závislosti na konkrétním dodavateli ohodnoceným kritériím. (10) 
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3.9.5 Informační podpora nákupu 
 
I když zřejmě neexistuje jedno univerzální řešení, které by dostatečným způsobem 
pokrývalo všechny informační potřeby podniku, dá se říci, že jádro většiny systémů 
představuje metoda MRP (Manufacturing Resources Planning). 
 
Tato metoda obsahuje plánování materiálových i kapacitních zdrojů, následně 
obsahuje i plán obchodu, výrobní plán a plán nákupu, současně s tímto nabízí řadu 
finančních přehledů o zakázkách, výrobě a skladovaném materiálu. 
Jeden z klíčových předpokladů správného fungování této metody i podnikového 
informačního systému jako celku je automatizovaný sběr dat.(9) 
 
Řešení zkracování průběžných dob, času vyřizování objednávek, zakázek, faktur, 
apod. začíná být v nových podnikových informačních systémech plně zakotveno. Roste 
potenciál možností integrovat, podporovat či přímo obsahovat Workflow (toky 
dokumentů). Důraz v rozvoji podnikových informačních systémů tedy není již jen ve 
vhodné funkčnosti, ale těžiště vývoje se přesouvá do sledování a řízení toku dokladů 
orientovaných podle důležitých podnikových procesů. (10) 
 
 
3.9.6 Celková optimalizace nákupu 
 
Celková optimalizace nákupu je především záležitostí synergického efektu, čili 
uplatněním více zlepšení najednou, pomocí nichž by mohl podnik v konečném důsledku 
dosahovat lepších výsledků, jakými jsou především úspory nákladů a zvýšení parametrů 
výkonnosti, než kdyby byla tato opatření aplikována jednotlivě.  
 
Mezi neopomenutelné směry zlepšování procesů nákupu v současné době kromě výše 
uvedených metod také patří uplatnění procesního řízení podniku, a tedy i nákupu, 
přenesení odpovědnosti za doplňkové činnosti na externí subjekty (outsourcing) a 
neustálá snaha odběratele o navázání vztahů vzájemně prospěšné spolupráce s 
dodavateli jakožto zdroje konkurenční výhody. (7) 
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4 Analýza současného stavu 
4.1 Přehled 
 
Abychom mohli určit základní nedostatky, či vymezit prostor pro lepší efektivitu zdrojů 
vynaložených na nákup, je potřeba důkladnou analýzou zjistit počáteční stav, ve kterém 
se společnost v této oblasti nachází.  
Před samotným procesem analýzy stavu je důležité získat komplexní a ucelený pohled 
na celou problematiku. Jelikož se jedná o analýzu procesu, je důležité mít přehled jak o 
tabulkových hodnotách, tak o lidských zdrojích, přístupu pracovníků k dané 
problematice a schopnosti komunikovat mezi jednotlivými úrovněmi řízení procesu 
nákupu. 
Pro ucelený přehled o celkové situaci společnosti jsme sestavili na základě 
vnitropodnikových podkladů (Manažerská výsledková listina společnosti Tourbus, a.s.) 
následující přehled: 
 
Tourbus, a.s. mil. Kč 
Celkový výkon 200 
Výkon opravárenství 50 
Aktiva celkem 160 
Zásoby 7,5 
VH -5 
                                Tabulka 1 - Ekonomický přehled (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z přehledu vyplývá, že opravárenství, s celkovým obratem 50 mil. Kč, tvoří 25% obratu 
celé společnosti, jedná se tedy o zásadní oblast podnikání, ve které hrají klíčovou roli 
právě náklady na nákup a skladování náhradních dílů. Z tohoto důvodu se tato práce 
zaměřuje právě na oblast opravárenství, která navíc tvoří ve vnitřní struktuře společnosti 
samostatný celek.  
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Spojená s opravárenstvím je oblast materiálu a zásob. Objem materiálu na skladě ve 
výši 7,5 miliónů korun představuje 15% z ročních tržeb servisu. Zásoby uležené na 
skladě představují „mrtvé finance“, které by se daly využít ať už pro investice nebo 
splacení závazků. Provedením Paretovy analýzy ABC, proto zjistíme možnosti snížení 
těchto zásob. 
 
 
4.1.1 Náklady 
 
Porovnání nákladů je důležité z hlediska určení slabých stránek při hospodaření a 
zároveň příležitostí pro efektivnější hospodaření. Nejdříve náklady rozdělíme do 
kategorií dle typu, poté určíme, jak velkou část celkových nákladů jednotlivé kategorie 
tvoří, a vytipujeme oblasti, kde je nejvyšší předpoklad pro možné snížení (zefektivnění) 
vynaložených nákladů. Protože jsme si určili jako cíl této práce zefektivnění nákupu 
v oblasti opravárenství, zaměříme naši analýzu na servisní středisko neboli technický 
úsek. 
 
 
Typy nákladů: 
 
 Zaměstnanci – mzdy, zdravotní a sociální pojištění 
 
 Materiál – zásoby, náhradní díly, zboží  
 
 Sklad – zejména nájemné a energie 
 
 Ostatní – leasingy, odpisy, ostatní služby 
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Rozložení nákladů v přehledové tabulce (zaokrouhleno na miliony): 
 
TYP NÁKLADY (mil. Kč/rok) PODÍL 
Zaměstnanci 7,5 28,85% 
Materiál 14,0 53,85% 
Sklad 2,5 9,62% 
Ostatní 2,0 7,7% 
Celkem 26,0 100% 
                 Tabulka 2 – Náklady (Zdroj: vlastní zpracování)  
 
Jednoznačně nejvýraznější nákladovou položkou je materiál. Racionalizace procesu 
nákupu tedy logicky poskytuje nejlepší možnou příležitost pro dosažení zvýšení 
efektivity vynaložených nákladů. Zaměříme-li se na cenu nakupovaného materiálu, 
náhradních dílů a ostatního zboží, budeme schopni dosáhnout znatelně zlepšeného 
hospodářského výsledku v rámci opravárenského úseku s dopadem na úsek dopravní, 
potažmo celou společnost. 
 
Způsob vyhodnocování nákladů (efektivita, konkurenceschopnost) 
 
Jednotlivé náklady nejsou systematicky vyhodnocovány a posuzuje se zejména 
hospodářský výsledek jako takový. Při nepříznivém výsledku je snaha vybalancovat 
rozpočet a zlepšit tržby zejména zvýšením ceny oprav a snížením nákladů na energie a 
mzdy. To má paradoxně opačný efekt a způsobuje klesající konkurenceschopnost a 
k další pokles výkonů. 
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4.1.2 Zákazníci 
 
V současnosti společnost v rámci oprav rozlišuje dva typy zákazníků a to 
vnitropodnikové (dopravní úsek) a externí. Abychom určili relevantnost jednotlivých 
odběratelů služeb, porovnáme objem zakázek od každého z nich v tabulce, ve které jsou 
zahrnuty opravy včetně materiálu a zboží a kde jsou uvedeny objemy těchto oprav 
v miliónech korun za rok: 
 
 
OPRAVY Mil. Kč/rok Mil. Kč/rok 
EXTERNÍ 10,6 44,92% 
INTERNÍ 13,0 55,08% 
CELKEM 23,6 100% 
       
      Tabulka 3 – Odběratelé (Zdroj: vlastní zpracování)  
 
Procentuálně interní odběratel – dopravní úsek lehce převažuje nad skupinou externích 
odběratelů opravárenských služeb. Vyjádřeno finančně jde ovšem o objem 2,5 miliónů 
korun ročně, což je nezanedbatelná částka.  
Na druhou stranu při interních opravách existuje určitá míra jistoty, že pokud bude 
zachována rozumná míra efektivity vynaložených prostředků na opravy v poměru 
k ujetým kilometrům, objem poptávky se nesníží a interní odběratel nebude tak citlivý 
na doplňující služby. Objem oprav pro interního odběratele tedy nemůže podnik 
zásadním způsobem ovlivnit směrem nahoru, ani dolů. 
Je tedy žádoucí zaměřit se zejména na souhrn externích zákazníků a jejich potřeby a 
požadavky, které se z velké většiny s interním odběratelem kryjí, takže nedojde 
k ohrožení objednávek. 
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4.2 Nákup 
4.2.1 Organizační struktura a řízení nákupu 
 
 
 
 
Generální ředitelství 
Dopravní úsek Technický úsek Obchodní úsek Ekonomický úsek 
Dispečink 
Technik 
Dílny MAN a Karosa 
Příjem objednávek 
Vedení ÚAN 
Majetková správa 
Fakturace 
Mzdy 
Mistři dílen 
Sklad 
ISO BOZP 
Schéma 1 - Organizační struktura Tourbus, a.s. (Zdroj: Řád společnosti) 
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V rámci akciové společnosti neexistuje samostatné oddělení nákupu, ale každé středisko 
provádí výběr dodavatele a plánování samostatně. Jedná se tedy o systém výrazné 
decentralizace.  
 
Detailnější analýza se neprovádí a veškeré procesy jsou řízeny zodpovědným 
pracovníkem, v případě opravárenského střediska se jedná o skladníka, který operativně 
získává informace od pracovníků servisu a o zásobách materiálu rozhoduje zejména na 
základě zkušeností a odhadu, ale i tak, aby bylo na skladě „vše potřebné. 
 
Může se tedy stát, že společnost skladuje velké a drahé náhradní díly, které nemusí být 
dlouhou dobu využitelné a naopak materiál pro operativní opravy na skladě chybí, 
přičemž dochází k provozním komplikacím v důsledku časové prodlevy při čekání na 
dodání objednaného náhradního dílu, který není ani drahý, ani náročný na skladování. 
 
Ve většině případů jsou veškeré procesy funkce nákupu spuštěny až v okamžiku, kdy 
fyzicky dojde k okamžité potřebě materiálu. Výjimky tvoří zejména drobný materiál a 
ad-hoc použité náhradní díly z odstavených vozidel, což ovšem nelze považovat za 
systematicky organizační proces, ale pouze jako krizové řešení konkrétní situace. 
 
Celý nákupní proces je zcela závislý na schopnostech a odhadu jednotlivých 
zodpovědných pracovníků a na jejich komunikaci mezi sebou. Je tedy nutné zavést 
systém řízení nákupu a zásob. 
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4.2.3 Proces řízení nákupu 
 
Protože, jak jsme již dříve identifikovali, existují v podniku dva základní typy 
odběratelů – interní a externí, existuje lehce odlišná struktura pro interního odběratele, 
než pro externí zákazníky. 
 
Interní proces je složitější, v důsledku zapojení více organizačních úrovní a dokonce i 
různých organizačních úseků společnosti do opravy. Proces tedy probíhá několika 
úrovněmi od zjištění potřeby až po předání opraveného vozu. Pro přehlednost uvádíme 
jednotlivé kroky procesu v bodech: 
 
1) Iniciace  - řidič autobusu zjistí problém a oznámí jej dispečerovi dopravy,  
                        - dispečer nahlásí problém dopravnímu technikovi  
 
2) Navrhovatel   - dopravní technik zhodnotí nahlášený problém a podá  
servisnímu  úseku požadavek na opravu  
 
3) Ovlivňovatelé – dopravní technik společně s garážmistrem, který celý proces 
                          koordinuje, vyhodnotí nejvhodnější typy a parametry 
 
4) Rozhodovatelé – v závislosti na finanční náročnosti opravy, se liší okruh 
rozhodovatelů; o menších opravách rozhoduje opět 
garážmistr ve spolupráci s dílenským mistrem a dopravním 
technikem, je-li zakázka finančně náročná, zapojují do 
rozhodovacího procesu i vyšší management podniku na 
straně objednatele – dopravního úseku (vedoucí dopravy); 
jedná-li se o významnou částku (v rámci statisíců korun), 
zapojuje se do rozhodování i top management (ředitel 
dopravního úseku) 
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5) Nákup - samotný nákup provádí na základě obdrženého požadavku 
výhradně vedoucí skladu, nikdo jiný nemá žádnou možnost 
do samotného procesu nákupu fakticky zasáhnout; vedoucí 
skladu je pověřen hledáním dodavatelů, posuzováním 
nabídek, výběrem dodavatele a objednáním potřebných 
zdrojů 
 
 
V tomto procesu jsou oproti teorii vynechány dva zásadní body. Jedná se o: 
 
- konzultaci postupu s koncovým uživatelem, který se od momentu oznámení 
stává pasivním pozorovatelem a čeká, jak vše nakonec dopadne bez jakékoliv 
možnosti zásahu do procesu a 
 
- selhává důležitá funkce kontroly, chybí zpětná vazba. 
 
 
 
Zejména kontrola výsledku a efektivity vynaložení prostředků, četnost reklamací, 
zmetkovitost, či prostě jen spokojenost zákazníka s finálním výsledkem opravy, není 
nikde a nikým ani zjišťována, ani evidována. V případě, že je náhradní díl, či použitý 
materiál nekvalitní, objedná se nová oprava, aniž by se zkoumala příčina problému. 
 
Pokud se jedná o externí opravy, proces je značně zjednodušen tím, že se servisem 
komunikuje jeden pověřený zástupce odběratele opravárenských služeb. 
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4.2.3 Marketing nákupu 
 
Jelikož opravárenství, ani společnost jako taková nedisponuje marketingovým ani 
nákupním oddělením, či jinou samostatnou organizační složkou zajišťující vstupní 
potřeby podniku, při získávání informací k tomuto oddílu analýzy jsme vycházeli 
zejména z osobních pohovorů s jednotlivými pracovníky zajišťujících tento proces.  
 
Z předchozích výsledků analýzy je zřejmé, že prakticky výlučnou pravomoc při 
realizaci nákupního procesu má vedoucí skladu, ve výjimečných případech, jako je 
extrémní časová tíseň, či zkoumání alternativních variant při neuspokojivém vývoji 
objednávky, dopravní technik. Jedná se ovšem opravdu o ojedinělé případy, budeme se 
proto zabývat standardním procesem rozhodování v rámci nákupního procesu tak, jak 
jej provádí vedoucí skladu. 
 
Po přijetí požadavku vedoucí skladu zjistí, zda požadované díly jsou na skladě, či 
nikoliv. Jestliže požadovaný materiál skladem není, nebo klesne-li počet 
vysokoobrátkových náhradních součástí, materiálu či zboží pod kritickou úroveň, začne 
proces objednání. 
 
Na základě znalosti problému poptává vedoucí skladu omezený počet již dlouhodobě 
známých dodavatelů, většinou se jedná o jednoho, pokud není schopen vyhovět, 
telefonicky se informuje o dostupnosti potřebného dílu u druhého dodavatele. 
 
Po obdržení nabídky zhodnotí vedoucí skladu, na základě svých zkušeností, výhodnost 
dané nabídky, dodá přesné specifikace a požadavky pro dodání a zašle závaznou 
objednávku. 
 
Při doručení náhradní díly, materiál nebo zboží převezme na sklad, kde se ihned 
zaúčtuje skladová přirážka, a až pak putuje požadovaný materiál do dílny, opět na 
základě vyplněného formuláře dílenským pracovníkem, který potvrzuje vedoucí dílny. 
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Vše tedy probíhá na základě odbornosti, zkušenosti, odhadu a posouzení vedoucího 
skladu, i když ve společnosti existuje informační systém, který je schopen tento proces 
zajišťovat. 
 
 
4.2.4 Řízení zásob 
 
Rovněž na základě zkušeností a odhadu se určují typy materiálu a náhradních dílů, které 
jsou nejfrekventovaněji využívány v opravárenství, a je určen přibližný kritický stav, 
pod který by zásoby v těchto kategoriích neměly klesnout. Jde zejména o drobný 
materiál (hadičky, řemeny, šrouby, matky, těsnící materiál atd.). 
Finančně nákladnější náhradní díly nejsou zpravidla skladovány a to v rámci udržení 
rozumného objemu skladovaných zásob.  
Jedná se o jakousi variaci na metodu ABC, založenou na Paretově analýze. 
Nezohledňuje však výnosnost, důležitost, frekvenci využívání a další faktory a dopady 
jednotlivých kategorií, ale hlavním atributem je finanční hodnota. 
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4.3 Závěr analýzy 
 
Výstupem analýzy současného stavu je následující přehled, vycházející z principů 
analýzy SWOT. Na základě těchto výstupů bude zpracována návrhová část této práce. 
 
 silné stránky: historické zkušenosti, data, záznamy 
 
 slabé stránky: absence systému a analýz  
 
 příležitosti:  
 
1) zavedením systému řízení nákupu a zásob je možno docílit snížení stavu 
zásob na skladě a tím uvolnit kapitál a zároveň snížit náklady na skladování 
materiálu  
 
2) lepší systém výběru dodavatelů, při stanovení souboru klíčových parametrů 
zajistí zvýšení kvality pořizovaného materiálu, kratší dodejní dobu a 
v konečném důsledku i snížení ceny oprav na kilometr a spokojenější a 
loajálnější zákazníky;   
 
3) Využití existujícího informačního systému 
 
4) Motivace klíčových zaměstnanců v logistickém procesu opatřování 
 
Těmito kroky lze docílit navýšení tržeb a zlepšení hospodářského výsledku nejen 
opravárenského střediska, ale i celé společnosti.  
 
Z toho důvodu, že nižší nákupní náklady přináší možnosti vylepšení výsledné služby při 
jejich rostoucí flexibilitě a komplexnosti, je možné snižování nákupních nákladů ve 
společnosti pokládat za velmi významnou složku v procesu zlepšování efektivnosti 
nákupu.  
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Za další parametry, které zvyšují efektivnost nákupu ve společnosti, můžeme také 
považovat zvyšování kvality nákupu, a to hlavně kvality kupovaného materiálu a zboží 
s přihlédnutím ke konečnému produktu, snižování rizika nákupu, čili minimalizací 
rozporů mezi optimálními požadavky, které stanoví kupující a skutečnou realizací 
nákupu, které představují riziko snižování jakosti (například nebezpečí nedodržení 
parametrů nebo množství, které je dodáváno či riziko prodlení, apod.). 
 
V neposlední řadě jde rovněž o zvyšování flexibility nákupních procesů, tedy 
schopnosti zvládnout nárazové požadavky zákazníka, či přizpůsobení se na nové 
činnosti nebo pracovní postupy, což je zejména v autodopravním opravárenství vysoce 
žádaná a ceněná schopnost, díky které se na společnost může zákazník spolehnout a 
stává se z něj loajální partner. 
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5 Návrh poskytování logistických služeb v oblasti opatřování 
 
Díky analýze současného stavu jsme si udělali přehled o zásadních činnostech, 
procesech a rozdělení zodpovědnosti v rámci logistického opatřování zásob.  
 
Tato analýza byla nezbytně nutná a potřebná pro vytvoření obsahu v této kapitole, která 
představuje hlavní výstup této práce – návrh řešení pro zefektivnění logistiky opatřování 
ve společnosti poskytující opravárenské služby. 
 
 
5.1 Vytyčení hlavních bodů návrhu 
 
Základní cíle, které jsme si vytyčili již na samém začátku této práce, jsou optimalizace 
systému řízení opatřovacího procesu, optimalizace dodavatelsko-odběratelských vztahů, 
celkové zefektivnění vynaložených nákladů na nákup a vypracování návrhu na dosažení 
a realizaci těchto cílů. 
 
Z analýzy nám vyplynuly základní nedostatky, ale zároveň i potenciál a možnosti 
rozvoje, optimalizace a zefektivnění procesu. Na základě této analýzy víme, že 
základním klíčem k dosažení těchto cílu jsou následující body: 
 
1) Vytyčení a implementace systému řízení nákupu 
 
2) Vytvoření systému pro výběr dodavatelů 
 
3) Využití historických dat k systematické tvorbě predikce potřeb 
 
4) Zapojení existujícího informačního systému do procesu 
 
5) Motivace klíčových zaměstnanců 
 
6) Vnitropodniková komunikace 
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5.2 Systém řízení nákupu 
 
Systémem řízení nákupu v tomto případě myslíme celkovou strukturu a systém 
rozhodování a rozdělení povinností. Decentralizovaná struktura celé společnosti má za 
důsledek obtížnou komunikaci jednotlivých složek, kdy často dochází 
k nedorozuměním, nejasnostem a nepřesnostem.  
 
Vytvořením jednoho oddělení v rámci podnikové struktury a stanovením 
komunikačních forem a kanálů, se celý proces logistického opatřování výrazným 
způsobem zrychlí, bude plynulejší a práce s daty jednodušší a přehlednější. 
 
Takovéto středisko, či oddělení, by zároveň vykonávalo tolik potřebnou a, jak jsme 
zjistili analýzou současného stavu, dosud prakticky opomíjenou funkci zpětné kontroly. 
Mělo by rovněž analyzovat a hodnotit efektivitu vynaložených prostředků na nákup. 
 
Středisko nákupu by spadalo pod agendu generálního ředitelství tak, aby bylo 
nadřazeno provozním úsekům. Tok informací bude probíhat směrem k nákupnímu 
středisku pomocí vnitropodnikového informačního systému, který je ve společnosti již 
v provozu, ale který je zatím zaměstnanci využíván jen v nezbytně nutných případech. 
 
Personální obsazení nákupního středisko může být zajištěno optimalizací lidských 
zdrojů v rámci společnosti. Ze začátku je počítáno s jedním pracovníkem technického 
zaměření a jednou pracovnicí administrativního zaměření tak, aby byly zajištěny oba 
hlavní směry v rámci nákupní strategie. 
 
V následujícím zjednodušeném schématu organizační struktury společnosti si 
zobrazíme, jak by takové začlenění mohlo vypadat:  
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NÁKUPU 
 
BOZP 
Schéma 2 – Navržená zjednodušená organizační struktura 
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5.3 Systém pro výběr dodavatelů 
 
Stávající stav ve společnosti, kdy za nákup odpovídá jeden pracovník od vytvoření 
objednávky přes komunikaci s dodavateli, hodnocení nabídek až po volbu dodavatele 
může být snad personálně a časově úsporný, rozhodně se ale nejedná o přístup 
systémový a na základě známých údajů o průběhu výběru, lze významně pochybovat, 
že takový přístup je efektivní.  
 
Společnost se tímto modelem vystavuje neúměrné závislosti na jednom pracovníkovi, 
ve kterého vkládá důvěru. Pokud by tento zaměstnanec opustil, ať už z jakéhokoliv 
důvodu, vznikla by tím veliká komplikace právě z důvodu nesystémovosti.  
 
Rozhodně není irelevantní ani argument, že tak velká pravomoc v oblast nákupu, 
soustředěná do jediné osoby, která je řadovým zaměstnancem s nijak výrazně 
nadprůměrným platovým ohodnocením, nutně vytváří riziko korupčního charakteru. 
 
Vytvořením střediska nákupu vzniká prostor pro zpracování studie kritických faktorů 
požadovaných atributů zajišťovaných dodavatelem, na základě kterých lze vytvořit 
bodové hodnocení jednotlivých nabídek. Nejedná se o jednorázové opatření, ale o 
systematický a dlouhodobí proces analyzování dopadů tohoto systému, kontroly a 
případné modifikace bodového systému. 
 
Bodový systém hodnocení dodavatelů bude stanoven na základě důkladné 
vnitropodnikové debaty. Jedna možnost je sestavení univerzálního bodovacího 
hodnocení, na kterém by se podílely všechny úseky podniku, druhá možnost potom 
prezentuje specifické přístupy ke každému středisku zvlášť. Druhá možnost je sice 
pracnější jak na vytvoření, tak na následnou „údržbu“, avšak může být efektivnější 
v rámci nákladů. Jednotný systém je potom přehlednější, snadnější pro interpretaci a 
jednodušší na systematické sledování, kontrolu a případné úpravy. 
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Pro oba případy jsme sestavili vzorové bodovací tabulky: 
 
1) Specifické bodovací systémy 
 
a)  Na základě konzultací se členem středního managementu v rámci technického 
úseku jsme sestavili vzorový bodový hodnotící systém pro dodavatele v rámci 
tohoto střediska. 
 
  
VZOROVÉ BODOVÉ HODNOCENÍ - TECHNICKÝ ÚSEK 
Kritérium Váha kritéria 
Dodavatelé 
A B C D 
Kapacita dodavatele 7%         
Kvalita 13%         
Spolehlivost dodávek 13%         
Certifikace 4%         
Logistické podmínky 10%         
Služby 5%         
Cena 15%         
Slevy 8%         
Reklamační podmínky 8%         
Možnosti JIT, JIC 5%         
Pověst firmy 3%         
Ekonomická stabilita 2%         
Pojištění  2%         
Komunikace 5%         
SOUČET 100%         
Umístění           
 
Tabulka 4 - Bodové hodnocení, technický úsek (Zdroj: vlastní zpracování) 
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b) Podobným postupem jakou předchozí tabulky, tedy konzultací s vedoucím 
pracovníkem dotyčného úseku – ekonomicko-správního, jsme sestavili 
podobnou hodnotící tabulku, ovšem s modifikovanými kritérii pro specifické 
potřeby administrativních středisek. 
 
 
VZOROVÉ BODOVÉ HODNOCENÍ - ADMINISTRATIVA 
Kritérium Váha kritéria 
Dodavatelé 
A B C D 
Kapacita dodavatele 5%         
Kvalita 15%         
Spolehlivost dodávek 10%         
Lokalizace firmy 5%         
Logistické podmínky 10%         
Služby 5%         
Cena 30%         
Ekologičnost 5%         
Slevy 10%         
Reklamační podmínky 5%         
SOUČET 100%         
Umístění           
 
Tabulka 5 - Bodové hodnocení, administrativa (Zdroj: vlastní zpracování) 
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2) Jednotný bodovací systém dodavatelů 
 
Hodnotící systém použitelný pro kterékoliv středisko/úsek vzniklo kombinací obou 
předchozích tabulek.  
 
 
VZOROVÉ BODOVÉ HODNOCENÍ - UNIVERZÁLNÍ 
Kritérium Váha kritéria 
Dodavatelé 
A B C D 
Kapacita dodavatele 6% 
        
Logistické podmínky 12% 
        
Kvalita 15% 
        
Spolehlivost dodávek 12% 
        
Cena 25% 
        
Služby 5% 
        
Slevy 15% 
        
Reklamační podmínky 10% 
        
SOUČET 100% 
        
Umístění 
         
 
Tabulka 6 - Bodové hodnocení, univerzální (Zdroj: vlastní zpracování) 
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V každém z jednotlivých hodnotících bodových systémů je kladen velký důraz jak na 
cenu a slevy, tak i na kvalitu a spolehlivost dodavatele. Tento přístup vychází 
z takového logistického modelu, který zajišťuje jak výhodou cenu, tak i plynulost 
vyřizování objednávek, uplatňování metody just-in-time, případně metody just-in-case, 
je-li takovýchto služeb potřeba. Pomocí těchto služeb můžeme znatelně snížit náklady 
na skladování a využijeme jich při dlouhodobé zkušenosti s dodavatelem, proto je 
kladen důraz na spolehlivost. 
 
5.4 Predikce potřeb 
 
Kvalita predikce budoucí potřeby do značné míry ovlivňuje stupeň zajištění základní 
výroby, pomocných a obslužných provozů a správy podniku surovinami, materiálem a 
výrobky na jedné straně a přiměřenost zásoby i výši řady nákladových položek jak 
útvaru nákupu, tak výroby a prodeje a v konečných důsledcích i finální hospodářský 
výsledek podniku na straně druhé. (2) 
 
Pro účinnou a efektivní predikci materiálových potřeb je potřeba mít byť jednoduchý, 
ale hlavně systematicky nastavený model, založený právě pro jednoduchost používání a 
implementace, například na metodě prostého využití údajů o minulé spotřebě. 
 
Tyto údaje jsou velice snadno dostupné ve vnitropodnikovém informačním systému a 
jejich zpracování a zapracování do predikčního modelu je tedy pro kvalifikovaného 
zaměstnance otázka několika málo dnů. 
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5.5 Plné využití existujícího IS 
 
V rámci počítačové vnitropodnikové sítě funguje informační systém Prytanis od 
společnosti UNIS Computers, a.s. PRYTANIS je komplexní informační systém i 
oborové řešení pro řízení dopravy, spedice, logistiky, obchodu a opravárenství. Tento 
systém obsahuje celou řadu modulů, dělaných přímo na míru společnosti. 
Z nejvýznamnějších modulů v rámci tohoto systém uvádíme: 
 
 DOPRAVA 
 EKONOMIKA 
 MZDY 
 DISPEČINK 
 ZAKÁZKY 
 LOGISTIKA 
 
Z uvedeného výčtu je na první pohled zřejmé, že v rámci poskytovaní opravárenských 
služeb interním i externím odběratelům, využijeme zejména modely „Logistika“ a 
„Zakázky“. 
„Logistika“ je modul, který je určen pro evidenci zboží v logistických skladech. Je 
možno evidovat libovolný počet skladů a v každém z nich může být více majitelů zboží 
s různě nastavenými vlastnostmi a chováním. U každého zboží je možné definovat, 
které údaje (výrobní číslo, šarže, datum příjmu, datum výroby, datum expirace) se 
budou u zboží evidovat. Přijímané zboží na sklad je sledováno od předběžného příjmu, 
přes potvrzení příjmu až po naskladnění do konkrétních skladových pozic. Při výdeji je 
možné kontrolovat zakázku od jejího založení, sledovat zablokované zboží do zakázky, 
její vyskladnění, kompletaci až po expedici. Je možné připravit data pro zajištění 
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přepravy zboží. Pohyby zboží od příjmu, přeskladnění až po výdej celopaletových nebo 
kompletovaných zakázek lze provádět online terminály se snímačem čárových kódů. 
Eviduje se také poškozené zboží, jednotliví dodavatelé a odběratelé a jejich paletová 
konta. Modul umožňuje načítání a export dokladů v různých formátech, automatické 
zasílání hlášení majitelům zboží, komplexní řešení inventur. 
 
Podle typu zakázky se stejné doklady účtují různě. Samotné zakázky umožňují 
definovat opravárenské zakázky, zakázky pro výrobu na sklad, dopravní zakázky, účetní 
zakázky, zakázky vozidel a zaměstnanecké zakázky. Většina typů zakázek má přímou 
vazbu na sklad, vozidla, fakturaci, pokladnu a mzdy. V rámci zakázky lze pořizovat 
pracovní lístky – návaznost na ceník, zálohy, subdodávky, lze prohlížet doklady ze 
skladu. Platba zakázky probíhá pomocí dodacího listu zakázky, na jehož základě 
automaticky vzniká faktura či příjmový pokladní doklad. Umožňuje vytvářet libovolné 
množství ceníků prací a vázat je na typ vozidla.  
 
Z osobních pohovorů a konzultací s odpovědnými pracovníky, kteří mají tento systém 
k dispozici, vyplynulo, že tito systém používají skutečně pouze v nezbytně nutných 
případech a to zejména z důvodu nesrozumitelnosti systému a jejich špatné orientaci 
v uživatelském prostředí. Dalším faktorem jsou návyky pracovníků, kteří v oboru 
působí již více než dvacet let a při zavedení počítačového informačního systému nebyli 
ochotni se změnám přizpůsobit, pokračovali tedy stále v zaběhnutých praktikách, což 
sice provozu nepřekáží, nicméně právě v této oblasti je zásadní prostor pro zefektivnění 
celého procesu logistiky. 
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5.6 Motivace klíčových zaměstnanců 
 
Jak bylo již v předešlém textu uvedeno, ve společnosti neexistuje příliš rozvinutý 
systém motivování klíčových zaměstnanců a to se týká i zaměstnanců v rámci struktury 
nákupní logistiky.  
 
Budeme-li vycházet z předpokladu zavedení nákupního oddělení, je nutné vytvořit 
minimálně 20% z hrubé mzdy jako pohyblivou složku mzdy, na kterou má zaměstnanec 
nárok při splnění cílů určených strategickými cíli a definovanou vrcholovým 
managementem společnosti. 
 
Pokud bychom vycházeli ze současného stavu, je nezbytně nutné zpřísnit režim 
odpovědnosti vedoucího skladu za nakupované náhradní díly, materiál či zboží tak, aby 
si plně uvědomoval důležitost a zásadní vliv jeho rozhodování v celém nákupním 
procesu. Jako protipól k tomu zvýšení osobní zodpovědnosti navrhujeme stanovit roční 
bonus v závislosti na dosažené úspory až do výše jednoho měsíčního platu. 
 
Veškeré motivační opatření a metody jsou stanoveny jako finanční a to z důvodu 
bohatých zkušeností s lidským faktorem v oblasti auto-opravárenství i autodopravy a 
logistiky. Na základě těchto praktických zkušeností si společnost již nesčetněkrát 
ověřila, že ostatní benefity nejsou zdaleka tak vnímány za relevantní jako právě finanční 
postihy či odměny. 
 
Tato opatření mají za cíl maximálním způsobem motivovat zaměstnance k aktivnímu a 
usilovnému, systematickému vyhledávání nejlepších možných dodavatelských kanálů, 
jako zefektivnění současného stavu, kdy cítí pouze velmi malou míru zodpovědnosti za 
výhodnost uzavřených obchodů. 
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5.7 Vytvoření komunikační platformy 
 
Posledním, doplňujícím, nicméně velmi zásadním navrhovaným opatřením je vytvoření 
komunikační platformy, na které by se setkávali názory, myšlenky a poznatky z úseků 
napříč vnitropodnikových úseků i různých úrovní vedení. 
 
Ve sledované společnosti by tato platforma mohla mít podobu pravidelných setkání, 
která by se konala jednou měsíčně za účasti vedoucích pracovníků jednotlivých úseků 
společně s vrcholovým managementem a samozřejmě to vše pod záštitou nákupního 
oddělení, které by tato miniaturní diskuzní fóra, či meziúsekové porady, pořádalo. 
 
Tento systém, hojně používaný například v amerických společnostech, zajišťuje tolik 
potřebnou zpětnou vazbu pro nákupní oddělení, které je pak schopno sladěním všech 
požadavků a na základě takto synchronizovaných požadavků určit patřičnou strategii 
pro jednání s dodavateli, jejich skladbu a obchodní podmínky tak, aby náklady na nákup 
byly vynaloženy opravdu co nejefektivnějším způsobem 
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6 Podmínky realizace a přínosy 
 
Prvním a naprosto základním předpokladem pro úspěšné zavedení navržených změn je 
naprostá podpora těchto změn vedením společnosti – představenstvem. Nelze 
přesvědčovat zaměstnance společnosti o potřebách a prospěšnosti změn, pokud tomu 
jejich vlastní vedení nevěří. 
 
Na základě této podpory a důvěry bude třeba upravit, změnit a doplnit vnitropodnikové 
směrnice a příkazy, které budou vymezovat zejména pravomoci a odpovědnosti při 
komunikaci nákupčího s dodavateli i vnitropodnikovými provozními úseky. Je nutné 
zakotvit nové oddělení nákupu a pracovní pozice v něm, v organizačním řádu 
společnosti.  
 
V rámci úprav bude zahrnuta i změna ohodnocení klíčových pracovníku v oblasti nákup 
dle návrhu uvedeného v kapitole 5.6 a zavedení nové vnitropodnikové směrnice o 
konání tzv. meziúsekových workshopů k oblasti nákupu. 
 
Podmínky realizace většiny z uvedených navrhovaných řešení mají jednoho společného 
jmenovatele a to je školení zaměstnanců. 
 
Zásadní podmínkou pro možnost implementace navrhovaných řešení je vytvoření 
nového samostatného oddělení či střediska, které se bude věnovat výhradně 
problematice logistiky obstarávání zdrojů nutných pro zajištění provozu společnosti. 
Jedná se tedy zároveň o centralizaci řízení nákupu. 
 
Jakmile bude formálně vytvořeno nové oddělení, spadající přímo pod generální 
ředitelství, vybereme na základě pohovorů a zejména personální dostupnosti dva 
zaměstnance společnosti tak, jak je popsáno v kapitole 5.2. Tyto zaměstnance – vedoucí 
nákupního oddělení pro administrativu a vedoucího nákupního oddělení pro techniku, 
přidělí ze svých zdrojů úsek ekonomicko-správní a úsek technický.  
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Tímto krokem rovněž dojde k personální a strukturální racionalizaci těchto středisek, 
což lze vnímat jako pozitivní vedlejší efekt zavedení pozměněné organizační struktury 
společnosti.  
 
Chystáme-li se upravit podnikovou organizační strukturu vytvořením nového oddělení, 
je nezbytně nutné proškolit zaměstnance v oblasti efektivního využívání 
vnitropodnikového informačního systému.  
 
Zároveň bude velice důležitá schopnost pracovníků tohoto nákupního oddělení 
komunikovat jak s ostatními provozními úseky (interní komunikace), tak s dodavateli a 
obchodními partnery společnosti (externí komunikace), na což v současné době nejsou 
ani zvyklí, ani vybavení. Proto je nutné investovat i do tohoto rozvoje lidských zdrojů. 
 
Jedním z největších zjištěných nedostatků a zároveň příležitosti pro zefektivnění celého 
logistického procesu, byla nedostatečná znalost zavedeného vnitropodnikového 
počítačového informačního systému PRYTANIS. V důsledku nedostatečného zájmu na 
straně zaměstnanců i z důvodu nedostatečného proškolení po přechodu na tento systém 
ze strany zaměstnavatele, jsme identifikovali pouze minimální využívání jinak dobře 
zpracovaného a efektivního systému řízení logistických operací. Proto je nezbytně nutné 
důkladně proškolit pro práci s tímto systémem z každého střediska minimálně dva 
vedoucí pracovníky tak, aby mohli dále předávat informace o fungování systému dalším 
zaměstnancům, případně aby jeden druhého mohl zastoupit. 
 
Protože hlavním cílem je racionalizace a zefektivnění nákladů společnosti, všechny 
návrhy jsou navrženy s maximálním důrazem na nízkonákladovost zavedení těchto 
opatření. 
 
Jedná se zejména o strukturální změny, které vyžadují pouze čas a energii vrcholového 
managementu (restrukturalizace), za využití zdrojů, které již existují, a které má 
společnost k dispozici. Ať už jde o zdroje lidské (zaměstnanci), technologické 
(vnitropodnikový informační systém), nebo volné kancelářské prostory pro nákupní 
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oddělení (nepoužívaná kancelář v nádražní budově společnosti). Střední management 
pak bude mít na starosti zpracování systému hodnocení nabídek dodavatelů. 
 
Náklady na implementaci jsou tedy opravdu minimální možné a spočívají zejména ve 
školení zaměstnanců pro využívání informačního systému a dále v oboru komunikace. 
Další složkou nákladů bude uvažovaný bonus pro klíčové zaměstnance, který bude 
vázán na konkrétní výsledky jejich střediska. Zde je stručný přehled odhadovaných 
nákladů spojených s návrhy: 
 
 Školení IS – dva zaměstnanci z každého provozního úseku, včetně nově 
vzniklého oddělení nákupu, představuje celkem 10 zaměstnanců. Společnost 
UNIS COMPUTERS, která je dodavatelem informačního systému, zajišťuje 
třídenní školení uživatelů systému, při maximální kapacitě 5 lidí. Cena tohoto 
kurzu je 15.000. Cenu je potřeba zdvojnásobit, vzhledem k nutnosti provést 
školení dvakrát, z kapacitních důvodů. Výsledná částka za toto proškolení 
zaměstnanců bude tedy 30.000,- Kč bez DPH. 
 
 Školení zaměstnanců nákupního oddělení v oblasti obchodní komunikace 
s dodavateli a obchodními partnery se pohybuje kolem 15.000,- Kč za 
dvoudenní seminář. Zaměstnanci by se měli vzdělávat průběžně a systematicky, 
proto budeme počítat s minimálně dvěma školeními ročně, tedy 30.000,- Kč 
ročně. 
 
 Bonusy vyplácené klíčovým zaměstnancům za dosažení úspor počítáme jako 
jeden měsíční plat ročně krát dva (zaměstnanci) – tedy zhruba 50.000,- Kč/rok.  
 
 Autor návrhové studie se vzdává nároku na odměnu ve prospěch nízkých 
finančních nákladů a vyšší efektivity implementace jeho návrhů do praxe. 
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Úspory jsou při pesimistickém odborném odhadu kalkulovány ve výši 5% 
z nakupovaného objemu ročně, optimistický odhad je až 15%. Neutrální projekce 
potkává oba přechozí odhady v polovině, tedy 10% úspora z nakupovaného objemu. 
Očekávaná úspora při ročním objemu nákupu ve výši 14 mil. Kč a při neutrálním 
scénáři odhadu úspor se rovná 1,400.000,- Kč ročně. 
 
Při předpokládaných nákladech v maximální výši 100.000,- Kč za rok činí čistá 
předpokládaná úspora 1,300.000,- Kč ročně. 
 
65 
 
Závěr 
 
Předmětem této diplomové práce byl úvod do problematiky, analýza současného stavu 
logistiky opatřování materiálu a zásob ve společnosti distribuující jednak náhradní díly 
odběratelům a jednak opravárenské služby. 
 
Cílem pak bylo vyhodnocení výstupních informací z analýzy současného stavu a na 
jejich základě identifikace příležitostí pro racionalizaci a zefektivnění vynakládaných 
prostředků v oblasti nákupu a sestavení návrhové části. 
 
V úvodní kapitole práce je obsažena představa autora o průběhu a metodách při studii, 
základní nastínění stěžejního problému, kterému společnost čelí, zejména v oblasti 
konkurenceschopnosti. Následuje představení společnosti, její formy, historie, činnosti i 
struktury. 
 
Kapitola o teoretických východiscích pro zpracování studie poskytuje ucelený a 
komplexní přehled teoretických poznatků a postupů při dopracovávání se k jádru 
problematiky a jednotlivým návrhovým řešením. 
 
Stěžejní části studie je analýza současného stavu ve společnosti v oblasti logistiky 
opatřování. Data a informace k získání uceleného přehledu o skutečném stavu získával 
autor jak z veřejně dostupných zdrojů, tak z vnitropodnikových dokumentů typu 
manažerské výsledkové listiny a v neposlední řadě byly velice cenným informačním 
zdrojem osobní konzultace se zaměstnanci společnosti na všech úrovních od dílenských 
pracovníků až po vrcholový management a majitele akciové společnosti. 
 
Návrhová část, která čerpá z poznatků zjištěných při analýze současného stavu, se 
zabývá právě vytipováním nejdůležitějších příležitostí pro zefektivnění logistického 
procesu opatřování v podniku a identifikuje a rozebírá hlavní body řešení dané 
problematiky a vychází z ní další stěžejní část práce, která pojednává o možnostech 
implementace navržených řešení a indikuje jejich dopady jak do nákladů společnosti při 
zavádění návrhu, tak zejména identifikuje odhadované úspory v návaznosti na ně. 
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Při sestavování návrhové části studie jsme stále vycházeli z poznatku, že společnost 
nemá volné zdroje na investice do technologií a že základním cílem je snížení nákladů 
na nákup tak, aby byla zachována konkurenceschopnost společnosti na trhu. 
 
Pracovali jsme tedy s dostupnými zdroji, které jsou již v portfoliu akciové společnosti. 
Uvolnění těchto zdrojů jsme dosáhli zejména restrukturalizací organizační struktury, 
personální racionalizací v rámci dvou provozních úseků společnosti a zejména pak 
zvýšením kvalifikace klíčových zaměstnanců v rámci školení. 
 
Tím jsme dosáhli opravdu velice nízkonákladových návrhů opatření, přičemž se otevírá 
možnost tato opatření, po vytvoření určité rezervy z uspořených finančních prostředků 
v oblasti nákupního procesu, rozšířit. Ať už personálně, nebo technologicky. 
Technologické rozšíření návrhů by sice představovalo vyšší iniciační a implementační 
náklady, dopad takového rozšíření (např. elektronické nákupy pomocí aukcí) by 
představoval další úspory minimálně v řádu procent.  
 
Pozitivní informací je ujištění ze strany majitelů společnosti i vrcholového 
managementu, že se akciová společnost bude zabývat proveditelností této studie a je 
pravděpodobné, že minimálně některé části studie, jako například školení zaměstnanců 
v rámci informačního systému, či zefektivnění systému hodnocení klíčových 
zaměstnanců v oblasti nákupu, budou uvedeny do praxe. Doufáme však v plné využití 
návrhové a implementační části této studie. 
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